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a tferlisgreining (behavior analysis) er vísindaleg nálgun á hegðun og hafa 
hegðunarlögmál (einnig kölluð námslögmál) 
verið uppgötvuð í kerfisbundnum grunn-
rannsóknum á tilraunastofum. Þessi 
námslögmál hafa nýst í margs konar hagnýtu 
starfi. Atferlisgreining er ólík öðrum greinum 
sem fjalla um mannlega hegðun að því leyti 
að hegðun er skoðuð beint, en er ekki talin 
einfaldlega vera til merkis um undirliggjandi 
ástand eða sem einkenni innra ástands. Hegðun 
er talin vera lögmálsbundin og orsakir hennar 
að finna fyrst og fremst í samspili lífveru og 
umhverfis (Skinner, 1974). Atferlisgreining 
nýtist víða, til dæmis í meðferð, þjálfun, 
kennslu og stjórnun og er markmið hagnýtrar 
atferlisgreiningar að leysa vandamál með 
þekkingu um lögmál hegðunar að vopni 
(Baer, Wolf og Risley, 1968). Atferlisstjórnun 
á vinnustöðum (organizational behavior 
management; hér eftir kallað OBM) er 
undirgrein hagnýtrar atferlisgreiningar (Austin, 
2000; Daniels og Daniels, 2004). 
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Atferlisstjórnun á vinnustöðum (organizational behavior management) er ung grein sem er 
undirsvið hagnýtrar atferlisgreiningar (applied behavior analysis). Fagmenn á sviðinu nota 
þekkingu um lögmál hegðunar og nýta þá þekkingu við greiningu og mótun vinnutengdrar 
hegðunar. Rannsóknir á frammistöðustjórnun (performance management) eins og hún er skilgreind 
innan atferlisgreiningar hafa verið af afar skornum skammti á Íslandi. Hér er greint frá þremur 
rannsóknum á frammistöðustjórnun í íslenskum fyrirtækum þar sem aðferðir atferlisstjórnunar 
á borð við markmiðasetningu, endurgjöf og jákvæða styrkingu æskilegrar hegðunar voru nýttar 
með góðum árangri. Að lokinni umræðu um rannsóknirnar færa höfundar rök fyrir mikilvægi þess 
að rannsóknir og frammistöðugreiningar séu árangursmiðaðar og innihaldi kerfisnálgun (systems 
approach). Þeirri nálgun var ekki beitt í fyrrnefndum rannsóknum. Bent verður á mikilvægi þess 
að setja frammistöðu einstakra starfsmanna, hópa eða deilda í samhengi við heildina og hlutverk 
vinnustaðarins svo frammistaðan sem reynt er að hafa áhrif á, til dæmis með hönnun inngripa, sé í 
raun mikilvæg eða virðisaukandi fyrir vinnustaðinn. 
Efnisorð: Frammistöðustjórnun, atferlismiðuð stjórnun, árangur, atferlisgreining, kerfisgreining, 
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oBM
OBM sem fræðigrein fjallar um vinnutengda 
hegðun, hvort sem það er hegðun leiðtoga, 
frammistaða starfsmanna, öryggistengd 
hegðun (behavior based safety), menning 
á vinnustað (workplace culture) eða önnur 
hegðun. Það er mikilvægt að greina orsakir 
hegðunar í vinnuumhverfi því fyrirtæki og 
stofnanir reiða sig á hegðun starfsmanna til 
þess að lifa af (Kotler og Armstrong, 2005). 
Hegðun lýtur að sjálfsögðu hegðunarlögmálum 
(behavior principles) innan vinnuumhverfis 
eins og annars staðar. Til vinnuumhverfis 
teljast þættir á borð við vinnustaðamenningu 
(workplace culture) (skráðar og óskráðar reglur, 
markmið, gildi) og þeir styrkingarskilmálar 
(contingencies of reinforcement) sem ríkja í 
vinnuumhverfinu. Það gildir einu hvort þeir 
styrkingarskilmálar séu innan deilda, milli 
deilda, milli starfsfólks og milli stjórnenda 
og starfsmanna, eða á milli starfsmanna og 
viðskiptavina eða skjólstæðinga, svo eitthvað 
sé nefnt. Mismunandi styrkingarskilmálar geta 
verið að verki samtímis.
Sú hegðun innan fyrirtækja og stofnana 
sem hefur fengið hvað mesta athygli er 
frammistaða í starfi (employee performance) 
(Abernathy, 2008; Austin, 2000). Það fer eftir 
skilgreiningum á kröfum og markmiðum hvers 
starfs hvort frammistaða teljist góð eða slæm, 
eða hvort vinnuhegðun teljist æskileg eða 
óæskileg. Innan OBM er frammistaða talin 
mikilvæg breyta, hvort sem frammistaða er 
skilgreind fyrir einstaka starfsmenn, heilar 
deildir eða fyrir fyrirtæki eða stofnun í heild. 
Það má því segja að OBM sé fræði um 
frammistöðu og frammistöðumat/mælingar 
(performance measures) og hvernig hægt sé 
að hafa áhrif á frammistöðu þannig að náist 
hámarksframmistaða starfsmanna, deilda eða 
fyrirtækis/stofnunnar í heild (Abernathy, 2008; 
Austin, 2000).
Frammistöðustjórnun. Til eru margar 
aðferðir (t.d. vísbendingar, viðgjöf á frammi-
stöðu, hrós fyrir góða frammistöðu) byggðar 
á tækni atferlisgreiningar (sjá kaflann Aðferðir 
frammistöðustjórnunar) sem rannsóknir innan 
OBM hafa ítrekað sýnt að leiða til bættrar 
frammistöðu í starfi þegar þeim er beitt á 
markvissan hátt (Austin, 2000; Daniels og 
Daniels, 2004; Gilbert, 1996). Í gegnum tíðina 
hefur mikil áhersla verið lögð á umhverfi 
einstaklingsins og styrkingaskilmála sem 
hafa áhrif á hegðun einstakra starfsmanna, 
þegar hegðun í skipulögðum heildum á borð 
við fyrirtæki og stofnanir hefur verið metin. 
Fræðimenn á sviði OBM eins og Rummler 
og Brache (1995), Redmond og Wilk 
(1991), Daniels og Daniels (2004), Austin 
(2000), Baer og Wolf (1968), Brethower 
(1982), Gilbert (1996), Glenn (1988), 
Malott (2003) hafa búið til ákveðinn ramma 
til að auðvelda þá vinnu sem hefur hlotið 
nafnið frammistöðustjórnun (performance 
management, PM). Frammistöðustjórnun felst 
í því að greina aðdraganda (antecedent) og 
afleiðingar hegðunar einstaklinga eða hópa 
innan fyrirtækja/stofnana, og að breyta þeirri 
hegðun þegar þess er þörf. Innan OBM fræða 
er mikil áhersla lögð á sjónarmið starfsmanna 
í þessu samhengi. Til að inngrip (intervention) 
og almennar breytingar séu farsælar er 
nauðsynlegt að þeir upplifi þær á jákvæðan hátt 
og séu virkir þátttakendur í öllum breytingum 
eða inngripum. Inngrip vísar til þeirra aðferða 
sem hannaðar eru og innleiddar til þess að 
breyta starfsháttum eða bæta frammistöðu 
á einhvern hátt. Frammistöðustjórnun snýst 
einnig að miklu leyti um að fá samstarf og 
þátttöku allra hlutaðeigandi aðila til að sem 
bestur árangur náist (Daniels og Daniels, 2004; 
Wilder, Austin og Casella, 2009). 
aðferðafræði frammistöðustjórnunar. 
Helstu aðferðum frammistöðustjórnunar 
er hægt að skipta í sex flokka (Abernathy, 
2008). Til fyrsta flokksins teljast mannauðs-
stjórnunaraðferðir á borð við starfsgreiningar 
(job analysis), ráðningar, stöðuhækkanir, 
uppsagnir, þjálfun og endurmat, sem hver 
getur haft mikil áhrif út af fyrir sig (Abernathy, 
2008). Til annars flokksins teljast aðferðir 
þar sem reynt er að hafa áhrif á og auka 
færni stjórnenda og leiðtoga í mannlegum 
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samskiptum og stjórnunarháttum (Abernathy, 
2008), en slík inngrip geta haft mjög mikil 
áhrif á frammistöðu þeirra í starfi (Daniels, 
1983). Þriðji flokkurinn samanstendur af 
aðferðum til að bæta samskipti á vinnustað og 
upplýsingaflæði milli starfsmanna. Þetta eru 
aðferðir á borð við markmiðasetningu (goal 
setting), skilgreiningu frammistöðumarkmiða 
(performance goals) og frammistöðu, sem og 
endurgjafar (feedback). Allar þessar aðferðir 
hafa leitt til bættrar frammistöðu starfsmanna 
í vinnustaðarannsóknum (Abernathy, 2008). 
Stefnumiðað árangursmat (balanced scorecard) 
og Six Sigma eru einnig vel þekktar aðferðir í 
þessum flokki (Drucker, 1958; Kaplan og 
Norton, 1996; Stack, 1993). Fjórði flokkurinn 
vísar svo til hvatakerfa (incentive systems/
reward systems) þar sem starfsmenn fá umbun 
(rewards), önnur en umsamin laun, fyrir vel 
unnin störf og hámarksframmistöðu. Hér er til 
dæmis átt við táknkerfi (token system) þar sem 
safnað er punktum eða stigum, sem hægt er að 
skipta fyrir eftirsóknarverða hluti eða atburði, 
eða happadrætti. Einnig að eiga hlutdeild í 
gróða fyrirtækja, bónusa og laun háð getu 
og færnistigi, sem og að veita hópverðlaun. 
Inngrip sem nýta þessar aðferðir hafa sýnt bætta 
frammistöðu og hafa verið rannsakaðar ítarlega 
innan frammistöðustjórnunar (Redmond 
og Wilk, 1991; Wilder, Austin og Casella, 
2009). Til fimmta flokksins teljast úrbætur 
og ferlagreiningar (process mapping) þar sem 
vinnuferli (work processes) eru greind til að 
koma auga á eyður og galla í vinnuumhverfinu. 
Því næst eru sérsniðin inngrip hönnuð útfrá 
niðurstöðum slíkra greininga (Brethower, 
1982; Malott, 2003; Rummler og Brache, 
1995; Wilder, Austin og Casella, 2009). Þessar 
aðferðir eiga að nokkru leyti rót sína að rekja 
til verkfræðirannsókna (Abernathy, 2008). 
Sjötti flokkurinn samanstendur af greiningu á 
uppbyggingu skipulagsheildar (organization) 
og áhrif hennar á frammistöðu starfsmannanna. 
Fagmenn í atferlisgreiningu taka mið af þessum 
þáttum og meta hvort endurskipuleggja þurfi 
uppbyggingu skipulagsheildarinnar sem hluta 
af inngripi til að bæta frammmistöðu. Þessi 
aðferð er ekki eins algeng innan OBM fræða 
þótt hún sé engu að síður hluti af þeim 
(Abernathy, 2008; Wilder, Austin og Casella, 
2009). 
Síðustu tveir flokkarnir, sem snúa að úrbótum 
og ferlagreiningum sem og uppbyggingu 
skipulagsheildarinnar, hafa nýlega fengið 
aukna athygli innan OBM fræða. Margir 
telja það mikilvægt að greina frammistöðu 
einstaklinga og hópa með hliðsjón af því kerfi 
eða heildarumhverfi sem hún á sér stað í. 
Einnig hefur ítekað verið bent á mikilvægi þess 
að bæta og aðlaga vinnuferla til að hægt sé að 
beita öllum þeim aðferðum atferlisgreiningar, 
þá sérstaklega innan frammistöðustjórnunar 
(PM), sem hafa reynst vel bæði í hagnýtu starfi 
sem og rannsóknum þar á (Abernathy, 2008; 
Brethower, 2000, 2001, 2002; Diener, McGee 
og Miguel, 2009; Hyten, 2009). Síðastnefndi 
flokkurinn, sem snýr að uppbyggingu 
skipulagsheildarinnar, er sá flokkur sem heyrir 
undir kerfisgreiningar (systems analysis). 
Höfundar þessarar greinar bæta við mikilvægi 
þess að sameina aðferðirnar svo inngrip séu 
sérsniðin og sett í ákveðið samhengi innan 
vinnustaðarins. 
Frammistöðustjórnun á Íslandi. Á Íslandi 
nota ekki margir aðferðir atferlisgreiningar 
markvisst eða af kunnáttu innan vinnustaða. 
Aðferðir sem hafa verið raunprófaðar 
erlendis og reynst vel hafa því lítið verið 
rannsakaðar og nýttar hér á landi (Þorgerður 
Kristín Þráinsdóttir, 2003; Ægir Már Þórisson, 
2001). Hér verður greint frá þremur áður 
óbirtum rannsóknum á frammistöðustjórnun 
með aðferðum atferlisgreiningar (Andri F. 
Guðmundsson og Kjartan Smári Höskuldsson, 
2005; Brynjólfur Snorrason og Sigríður Soffía 
Sigurjónsdóttir, 2006; Gestur Gunnarsson og 
Sigurveig Helga Jónsdóttir, 2007). Þetta eru 
meðal þeirra örfáu rannsókna á þessu sviði 
sem hafa verið gerðar hér á landi. Þær eiga það 
sameiginlegt að inngripið sem var notað til að 
breyta frammistöðu starfsfólks tilheyra þriðja og 
fjórða flokki aðferða frammistöðustjórnunnar 
sem eru samskipti og upplýsingaflæði innan 
vinnustaða og hvatakerfi. Eftir kynningu á 
Mikilvægi kerfisnálgunar í frammistöðustjórnun
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rannsóknunum munu höfundar ræða þörf fyrir 
rannsóknir sem sérstaklega beita aðferðum 
er koma að uppbyggingu skipulagsheilda og 
ferlagreininga í bland við þær aðferðir.
Rannsókn 1
Árið 2005 var gerð rannsókn innan fyrirtækis 
á smásölumarkaði þar sem könnuð voru 
áhrif þjálfunar, endurgjafar og umbunar á 
frammistöðu starfsfólks. Einnig var skoðað 
hvort bætt frammistaða starfsfólks myndi leiða 
til minni rýrnunar á birgðum fyrirtækisins (sjá 
í Andri F. Guðmundsson og Kjartan Smári 
Höskuldsson, 2005). 
Í þessari rannsókn var hvatakerfi innleitt í 
grænmetis- og ávaxtadeildum þriggja verslana. 
Marmiðið var að hámarka frammistöðu 
starfsmanna og jafnframt minnka rýrnun. 
Rýrnun er einn af stærstu kostnaðarliðum í 
matvöruverslunum og því mikilvægur hluti af 
starfsemi þeirra. Minniháttar rýrnun er talin 
ásættanleg en mikinn hluta rýrnunar er hægt 
að rekja til mannlegra þátta eins og mistaka 
í pöntunum, skráningum og vöruskilum, 
óþrifnaðar, rangrar vörumeðhöndlunar og 
þjófnaðar. Frammistaða starfsmanna getur 
því haft mikil áhrif á rýrnun. Notaðar voru 
aðferðir eins og markmiðasetning, endurgjöf 
og umbun sem hvatakerfi í inngripinu og voru 
grunnskeið í hverri verslun notuð til að setja 
frammistöðumarkmið, bæði undirmarkmið og 
meginmarkmið. Umbunað var með gjafabréfum 
sem voru greidd út þegar markmiðum var 
náð. Upplýsingar um frammistöðu og árangur 
voru gefnar með munnlegri og myndrænni 
endurgjöf. Tilgátur voru að inngrip myndi 
bæta frammistöðu starfsfólks umfram þá 
frammistöðu sem grunnskeiðsmælingar sýndu 




Þátttakendur voru níu almennir starfsmenn í 
grænmetis- og ávaxtadeild í þremur verslunum 
sama fyrirtækis (A, B og C). Alls tóku þátt tveir 
karlar og sjö konur á aldrinum 18-48 ára og var 
meðalaldur 29 ár. Starfsaldur var frá fjórum 
mánuðum til fimm ára. Í hverri verslun var 
einn þátttakenda svæðisstjóri. Hann var einnig 
yfirmaður í deildinni og bar ábyrgð á pöntunum 
og skráningum auk verkaskiptingu. Einnig var 
rýrnun mæld í tveimur öðrum verslunum í 
sömu verslanakeðju til samanburðar en í þeim 
voru engin inngrip innleidd.
Mælitæki
Frammistaða var mæld með gátlista sem 
innihélt 17 verkefni sem þurfti að vinna 
daglega í hverri deild. Verkefnin voru greind 
á grundvelli frammistöðuskilgreininga sem 
voru hluti af frammistöðumati fyrirtækisins. 
Þessi 17 verkefni eru samsett úr átta atriðum 
sem margbreytu aðhvarfsgreining sýndi að 
hefðu áhrif á rýrnun. Mælingar voru gerðar í 
samræmi við tímasetningar verkefna og ferla 
og gátlistinn var forprófaður í annarri verslun í 
eigu sama aðila. 
Rannsóknarsnið 
Í rannsókninni var notað margfalt grunn-
skeiðssnið (multiple baseline design) yfir 
verslanir til að meta áhrif inngrips á frammistöðu 
og bera saman fjölda rétt leystra verkefna á 
grunnskeiði og inngripsskeiði í hverri verslun. 
Þar sem rýrnun er venjulega hærri í janúar og 
febrúar en í mars og apríl var rýrnun mæld til 
samanburðar í tveimur verslunum á sama tíma 
til að stemma stigu við það að munur kæmi 
fram í rýrnun vegna tímasetningar fremur en 
inngrips. Inngrip hófst á ólíkum tímapunktum 
í hverri verslun og stóð gagnasöfnun yfir í 
13 vikur. Fylgibreytur rannsóknarinnar voru 
tvær. Sú fyrri fólst í að frammistaða var mæld 
með daglegum sjálfsskráningum starfsfólks 
með gátlistanum og sú seinni fólst í að mæla 
rýrnun á tveggja vikna löngum tímabilum. 
Til þess að fá skráð stig (0 eða 1) fyrir 
unnið verk þurfti að vinna verkið rétt og 
á réttum tíma. Frumbreytur rannsóknarinnar 
voru markmiðasetning, þjálfun starfsmanna, 
endurgjöf um frammistöðu og umbun fyrir 
góða frammistöðu. 
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Mikilvægi kerfisnálgunar í frammistöðustjórnun
Framkvæmd
Eftir að frammistöðuskilgreiningar höfðu verið 
tilgreindar voru gerðar virknigreiningar innan 
verslanana þar sem kannað var hvort reglur, 
þjálfun, verkskipulag og fyrirmæli væru skýr 
og hverjar væru afleiðingar markhegðunar 
(target behavior). Kom í ljós að þessir þættir 
voru mismunandi eftir verslunum og auk 
þess var mikill breytileiki í frammistöðu 
starfsfólksins á milli verslana. Ósamræmi 
kom meðal annars fram í pöntunum í öllum 
verslunum og oft voru gerðar stórar pantanir 
sem leiddu til mikillar rýrnunar. Í ljós kom að 
ofpöntun var afrakstur þess að þegar vantaði 
í hillur var starfsfólki refsað með skömmum. 
Því pantaði starfsfólk of mikið af vörum til að 
forðast skammir. Hinsvegar var ekki umbunað 
fyrir réttar og vandaðar pantanir og því voru 
styrkingarskilmálar þess eðlis að þeir leiddu 
til frammistöðu sem hafði aukna rýrnun í för 
með sér. 
Grunnskeið hófst samtímis í verslunum A 
og B en tveimur vikum síðar í verslun C. 
Mælingar voru fimm sinnum í viku og vöruðu 
í tvær til fjórar vikur. Grunnskeið í verslun C 
var í fimm vikur. 
Verkefnið var ítarlega kynnt á fundum með 
hlutaðeigandi aðilum og fyrirmæli voru gefin 
á þeim fundum. Rannsakendur fengu mikið 
svigrúm og stjórn á aðstæðum til að ná sem 
bestum árangri fyrir fyrirtækið. Starfsfólk var 
þjálfað í sjálfsskráningum á eigin frammistöðu 
með gátlistanum og verkefnum starfsins sem 
átti að mæla. Deildarstjórar fengu kennslu í 
grunnhugtökum atferlistjórnunar og þjálfun í 
notkun þeirra og var einnig kennt hvenær og 
hvernig best væri að hrósa og móta hegðun 
starfsfólks með jákvæðri styrkingu. Gerðar voru 
áreiðanleikamælingar milli rannsóknarmanns 
og deildarstjóra í 44% grunnskeiðsmælinganna 
með formúlunni: Fjöldi sams konar skráninga/
heildarfjölda skráninga. Rannsóknarmaður 
skoðaði skráningar og vinnusvæði og merkti 
við rétt unnin verkefni á hverjum degi. Að því 
loknu var mælingin borin saman við mælingar 
deildarstjóra og áreiðanleiki reiknaður með 
formúlunni: Fjöldi sams konar skráninga/
heildarfjölda skráninga. Áreiðanleiki mælinga 
var góður í flestum tilfellum og náði frá 0,78 
til 0,94 milli verslana á grunnskeiði og 0,82 til 
0,92 á milli verslana í inngripsskeiði. Meðaltal 
áreiðanleika var 0,86.
niðurstöður og umræða
Eins og fram kemur á 1. mynd voru leyst 
verkefni í grunnskeiði á bilinu 0 til 4 og 
gagnapunktar, sem standa fyrir daglegar 
mælingar, allir fremur neðarlega á grafinu. 
Þegar inngrip hófst í verslun A breyttist 
frammistaða hvorki í verslun B né C. Þegar 
inngrip í verslun B hófst breyttist frammistaða 
ekki í verslun C. Hinsvegar var töluvert bætt 
frammistaða í öllum verslunum eftir að inngrip 
hófst, og eingöngu eftir það, þar sem rétt 
verkefni náðu frá 4 til 8 af 8 mögulegum. 
Innra réttmæti rannsóknar er því mjög gott. 
Breytileiki í frammistöðu var mestur í verslun 
C og frammistaða tók mestum framförum í 
verslun A þar sem 8,8% verkefna voru rétt 
leyst á grunnskeiði en 94% verkefna voru rétt 
leyst eftir að inngrip hófst. Í verslun B voru 
30,6% verkefna rétt leyst á grunnskeiði en 
95,6% eftir að inngrip hófst. Í verslun C voru 
34,2% verkefna rétt leyst á grunnskeiði en 
78,3% eftir að inngrip hófst. Greinilegt er að 
áhrifin voru mismikil eftir verslunum en bætt 
frammistaða kom fram í þeim öllum. Mest 
svigrúm fyrir mælingu á áhrifum inngrips 
var til staðar í verslun A og minnst í verslun 
C. Inngrip í formi atferlismiðaðrar stjórnunar 
hafði áhrif á frammistöðu starfsmanna og innra 
réttmæti rannsóknar er mjög gott. 
Eins og fram kemur í 1. töflu kom fram 
marktækur munur (miðað við p < 0,05) á 
rýrnun á grunn- og inngripsskeiði í verslunum 
A og B, en hins vegar á það ekki við um 
samanburðarverslanirnar X og Y þó tekið 
sé mið af sama tímabili. Óhætt er því að 
álykta að inngripið sem var notað, en ekki 
eitthvað annað, leiddi til bættrar frammistöðu 
starfsmanna sem svo leiddi til minni rýrnunar.
Ef farið hefði fram kerfisgreining fyrir 
hverja verslun fyrir sig hefði verið hægt að 
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1. mynd.  Fjöldi leystra verkefnaflokka í verslununum þremur. Brotin lína táknar upphaf inngrips. X ás 
táknar virka daga mælinga og Y ás táknar fjölda leystra verkefna. 
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koma auga á hvers vegna markhegðunin var 
talin mikilvæg fyrir heildarmyndina. Einnig 
hefði sjónræn kortlagning starfseminnar 
hjálpað við að greina hvort að öll nauðsynleg 
úrræði væru til staðar. Kortlagning ferla í 
kringum rýrnum hefði verið gerð og þá hefðu 
ef til vill upplýsingar komið fram sem yfirsáust 
í virknigreiningu (A – B – C greining) þar 
sem í slíku greiningarferli funda hlutaðeigandi 
aðilar. Þeir aðilar koma saman og kortleggja 
hvert skref í hverju ferli og tengingar á 
milli eininga/ferla sem og starfsfólks innan 
vinnuferla. Mikilvægar upplýsingar koma 
fram á slíkum fundum þar sem starfsfólkið 
sem innir verkefnin af hendi er stór hluti af 
greiningarvinnunni. Þegar vinnuferlar verða 
myndrænir leiðir það umbótastarf áfram því 
hægt er að koma auga á mögulegar úrbætur eða 
vinnuhagræðingu til að gera ferli skilvirkari. 
Einnig koma upplýsingar um mögulegan 
samskiptavanda eða rof í tengslum milli 
starfsmanna eða deilda þegar slík kortlagning 
og umræða fer fram. Heildargreining hefði 
einnig sýnt fram á möguleg áhrif breytinga 
á aðra hluta kerfisins sem ekki er vitað um 
með afmarkaðri greiningu eins og þeirri sem 
fór fram í rannsókn eitt. Slík greining hefði 
sennilega skilað jafnari útkomu inngrips.
Rannsókn 2
Í rannsókn sem var gerð árið 2006 voru 
könnuð áhrif frammistöðustjórnunar á 
frammistöðu starfsmanna í smásölu. Frammi-
stöðustjórnun fólst í notkun jákvæðra styrkja, 
markmiðasetningar og endurgjafar um 
frammistöðu til að auka söluhegðun og bæta 
þjónustu. Áhersla var lögð á að starfsfólk byði 
fram þjónustu að fyrra bragði og byði einnig 
aðra vöru en viðskiptavinur var að kaupa sem 
færi vel saman við vöruna sem viðskiptavinur 
var að kaupa (sjá í Brynjólfur Snorrason og 
Sigríður Soffía Sigurjónsdóttir, 2006).
Markmið rannsóknarinnar var að 
auka þjónustu og leiðandi sölu starfsfólks 
í herradeild þriggja smásöluverslana. 
Kannað var hvort inngrip sem samanstóð af 
þjálfun starfsmanna í ákveðinni sölutækni, 
markmiðasetningu, endurgjöf um frammistöðu 
og umbun fyrir rétta frammistöðu myndi bæta 
frammistöðu starfsfólks og auka leiðandi 
sölu þess. Frammistaðan var svo metin 
með hulduheimsóknum með 82 þjálfuðum 
matsmönnum út frá frammistöðuskil-
greiningum á gátlista. Matsmenn vissu ekki 
hvort um grunnskeiðsmælingar eða inngrips-
mælingar væri að ræða; rannsóknarsniðið var 
þeim því hulið. Einnig voru skoðuð áhrif 
inngrips á þjónustu og viðmót starfsfólks til að 
auka líkur á því að frammistöðuskilgreiningar 
1.tafla. Rýrnun í verslunum A og B á tveggja vikna tímabilum.
Verslun A Verslun B
Tími Rýrnun % Tími Rýrnun %
Grunnskeið vikur 1-2 7,31 Grunnskeið vikur 1-2 5,58
Inngrip vikur 1-2 5,08 Grunnskeið vikur 3-4 6,72
Inngrip vikur 3-4 6,21 Inngrip vikur 1-2 4,96
Inngrip vikur 5-6 6,39 Inngrip vikur 3-4 5,72
Inngrip vikur 7-8 5,18 Inngrip vikur 5-6 4,58
Inngrip vikur 9-10 5,92 Inngrip vikur 7-8 4,69
Inngrip vika 11 5,83 Inngrip vika 9 3,72
Mikilvægi kerfisnálgunar í frammistöðustjórnun
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væru nægjanlegar og næðu yfir sem flesta 
þjónustu- og viðmótsþætti. Að síðustu voru 
áhrif af inngripi á starfsánægju starfsmanna 
sem og áhrif inngrips á hollustu starfsmanna 
við fyrirtækið skoðuð. 
Rannsóknartilgátur voru fjórar. Tilgáta 
eitt var að inngrip myndi bæta þjónustu og 
auka leiðandi sölu starfsfólks. Tilgáta tvö 
var að inngrip myndi leiða til betri þjónustu 
og viðmóts starfsmanna. Tilgáta þrjú var að 
inngrip myndi auka starfsánægju starfsmanna 
og tilgáta fjögur var að við inngrip myndi 
hollusta starfsmanna við fyrirtækið aukast. 
aðferð
Þátttakendur 
Þátttakendur rannsóknarinnar voru starfsfólk 
herrafatadeildar í þremur verslunum sem 
tilheyra smásölufyrirtæki. Heildarfjöldi 
þátttakenda var 19 og var meðalaldur 43,3 ár 
og meðalstarfsaldur 7,8 ár. 
Mælitæki
gátlisti. Matstækið fyrir frammistöðu í leiðandi 
sölu var gátlisti sem var samsettur úr tíu atriðum 
sem voru talin lykilatriði eftir að störfin höfðu 
verið athafnabundin (operationally defined) 
og settar voru fram frammistöðuskilgreiningar 
á sölu og þjónustu á grundvelli þessara tíu 
atriða. Gátlistinn var forprófaður í öðrum 
verslunum smásölufyrirtækisins. Matsmenn 
voru tveir í forprófun og voru skilgreiningar 
bættar lítillega eftir forprófun. 
Mat á viðmóti og gæðum þjónustu. Viðmót 
starfsmanna var mælt með fimm atriðum á 
sjö punkta Likert kvarða með andstæðum 
merkingargreiningum (t.d.sannfærandi/
ósannfærandi). Áreiðanleiki kvarðans var hár 
(alpha 0,90). Gæði þjónustu voru metin á einni 
spurningu á fimm punkta Likert kvarða þar 
sem spurt var hversu góð eða slæm þjónustan 
hefði verið. 
Starfsánægja. Starfsánægja var metin með 
kjarnaspurningum úr vinnustaðagreiningu 
IMG Gallup (óútgefið efni). Kjarnaspurningar 
eru 13 talsins og innihalda staðhæfingar sem 
hafa háa fylgni við ýmsa þætti sem tengjast 
starfsánægju.
hollusta. Kvarðinn samanstendur af 15 
fullyrðingum á borð við ,,Ég er stoltur af 
því að segja öðrum frá því að ég sé hluti 
af fyrirtækinu“ og ,,Fyrirtækinu tekst að 
laða fram mína allra bestu frammistöðu“. 
Svarendur merktu við hversu sammála (1) eða 
ósammála (7) þeir voru hverri fullyrðingu á sjö 
punkta Likertkvarða. Íslensk útgáfa kvarðans 
var fengin að láni hjá IMG Gallup. Til að fá 
kvarðann í heild sinni verður að hafa samband 
við IMG.
Rannsóknarsnið
Til að kanna áhrif inngrips á fylgibreytur var 
notað margfalt grunnskeiðssnið yfir verslanir 
og frammistöðu. Grunnskeiðsmælingar hófust 
á sama tíma í verslunum eitt, tvö og þrjú en 
grunnskeiðsmæling hófst í verslun fjögur eftir 
að inngrip hófst í verslun eitt. Inngrip hófst aftur 
á móti á mismunandi tímum í hverri verslun, 
að verslun tvö undanskilinni þar sem hún var 
samanburðarverslun. Í verslunum þrjú og fjögur 
var einnig notast við margfalt grunnskeiðssnið 
yfir frammistöðu. Mat á frammistöðu eftir 
frammistöðuskilgreiningum sem og almennt 
mat var gert í hverri hulduheimsókn. Mat á 
hollustu og starfsánægju var gert fyrir og eftir 
inngrip. 
Framkvæmd
Áður en grunnskeiðsmælingar hófust voru 
matsmenn þjálfaðir í notkun gátlistans og 
þeim gefin skrifleg fyrirmæli. Farið var yfir 
öll atriði, þau útskýrð og dæmi gefin um 
það hvað félli innan og utan skilgreininga. 
Grunnskeiðsmælingar hófust án vitneskju 
starfsfólks en í samráði við yfirmenn. Þegar 
inngrip hófst fylltu allir starfsmenn og 
stjórnendur út spurningalista um hollustu og 
starfsánægju. Því næst fengu þau kynningu 
á verkefninu, gátlistanum, stigagjöf og 
verðlaunum. Einnig fékk starfsfólk þjálfun í 
réttri frammistöðu sem og notkun gátlistans 
og stigagjafar. Fyrstu markmið voru sett í 
kjölfarið (60% rétt atriði af gátlista, svo 70% 
Jóhanna Ella Jónsdóttir og Zuilma Gabriela Sigurðardóttir
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og því næst 80%, og ekki var farið hærra en 
það). Vikulegir endurgjafarfundir voru haldnir 
þar sem starfsfólk fékk myndræna endurgjöf 
um frammistöðu sína og hrós fyrir góða 
frammistöðu.
Samræmismælingar
Gerðar voru áreiðanleikamælingar fyrir 
gátlistann og voru þær mælingar 49 talsins 
eða 28% af heildarmælingum. Heildarfjöldi 
mælinga var 179 og voru þar af 43 mælingar 
á grunnskeiði. Samræmi milli matsmanna var 
reiknað út með því að skoða hvert atriði fyrir 
sig á listanum og hvort tveir matsmenn væru 
sammála um það hvort hver og ein hegðun á 
gátlistanum hefði verið sýnd eða ekki. Ekki 
kom fram munur á samkvæmni matsmanna 
milli verslana eða tilraunaskeiða. Samræmi 
milli matsmanna reyndist 0,89 að meðaltali 
sem er fullnægjandi. Spönn samræmis á milli 
matsmanna (sem voru huldumatsmenn) var 
hæst 1,0 fyrir að bjóða fram aðstoð en lægst 
0,88 fyrir að bjóða aðra vöru.
niðurstöður og umræða
Heildarframmistaða starfsfólks jókst um 34 
-55 prósentustig. Á grunnskeiði var hlutfall 
uppfylltra skilyrða af gátlista að meðaltali tæp 
39% en 82% á inngripsskeiði. 
Við nánari athugun á sölutölum á sama tíma 
fyrra árs kom í ljós að aukning í sölu sem 
nam um 10,4% í verslun eitt hafði átt sér stað, 
2,5% í verslun þrjú og 5,9% í verslun fjögur. 
Hinsvegar minnkaði sala um 11,9% í verslun 
tvö (samanburðarverslun). Þetta bendir til að 
inngrip hafi aukið sölu en hinsvegar ber að 
hafa í huga að margar breytur geta haft áhrif á 
sölu og því erfitt að meta nákvæmlega hversu 
mikil áhrifin af inngripinu einu og sér eru. 
Almennt mat á viðmóti og þjónustu 
starfsfólksins fór fram fyrir og eftir inngrip. 
Fleiri matsmenn mátu starfsmenn á jákvæðari 
máta eftir að inngripsskeið hófst sem gefur til 
kynna að inngrip hafi haft þau áhrif að almennt 
viðmót starfsmanna breyttist til hins betra. 
Gæði þjónustu voru einnig metin fyrir og eftir 
inngrip. Þjónustan var talin mun betri eftir að 
inngrip hófst og var tölfræðilega marktækur 
munur þar á (t(124) = -4,88, α<0.01) þar sem 
meðaltöl voru 3,38 á móti 4,26 á fimm punkta 
kvarða.
Hollusta við fyrirtækið og starfsánægja var 
einnig skoðuð fyrir og eftir inngrip. Hollusta 
starfsfólks breyttist lítið á rannsókartímabilinu 
en starfsánægja jókst í öllum verslunum 
sem gefur til kynna að inngrip hafi aukið 
að einhverju leyti starfsánægju starfsfólksins 
 (t (34) = -2,52, α <0,05).
Ef notast hefði verið við kerfisgreiningu 
í rannsókn tvö hefði markhegðunin verið 
valin útfrá niðurstöðu heildargreiningar sem 
gerð hefði verið fyrir hverja og eina verslun 
sem heild. Væri þá búið að finna út með 
fullvissandi hætti að þessi hegðun starfsmanna, 
sem reynt var að hafa áhrif á, væri bæði 
mikilvæg og virðisaukandi fyrir fyrirtækið. 
Hægt væri að innleiða mælingar á upplifun 
viðskiptavina til þess að sjá hvort inngripið 
væri rétt skilgreint og skilaði tilætluðum 
árangri, það er uppfyllti markmið fyrirtækisins 
sem er án efa bæði að selja með gróða sem 
og veita góða þjónustu. Slíkar mælingar eru 
skilyrði fyrir starfandi kerfi eins og verslun 
(sjá umfjöllun um kerfisgreiningar síðar í 
grein). Við kortlagningu starfseminnar hefði 
verið skynsamlegt að skoða hvernig starfsemi 
mismunandi verslana sömu verslunarkeðju er 
bæði lík og ólík og hefði sá samanburður 
gefið auknar upplýsingar áður en lagt var 
af stað í samanburð á áhrifum inngripsins 
milli verslana. Einnig hefði verið hægt að 
kortleggja söluferlin í öllum verslununum og 
bera þau saman. Kerfisgreining hefði leitt í 
ljós hvort öll úrræði væru til staðar, hvort sömu 
úrræði væru í mismunandi verslunum og hvort 
stefna fyrirtækisins skilaði sér til verslananna 
með sama hætti. Mikilvægar upplýsingar frá 
starfsmönnum og stjórnendum hefðu komið 
fram við kortlagningu söluferla og hefðu bæði 
leiðbeint fagaðila með það hvort söluferlin 
væru með bestum hætti eða hvort þyrfti að 
bæta þau áður en haldið væri í að breyta hegðun 
starfsfólksins. Slík heildarmynd er mikilvæg 
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2. mynd. Heildarframmistaða starfsfólks í öllum verslunum.
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fyrir hönnun og innleiðingu árangursríks og 
langvarandi inngrips. 
Rannsókn 3
Rannsókn 3 var gerð árið 2007 til að kanna 
hvort atferlismiðuð stjórnun hefði áhrif 
á skönnunarhlutfall starfsfólks í tveimur 
smásöluverslunum. Ef vara er ekki skönnuð 
verður birgðabókhald ónákvæmt. Erfitt er að 
vita hvaða vörur eru til á lager og því ekki hægt 
að sjá pöntunarþörf á grundvelli sölutalna. 
Það verður til þess að vara getur skemmst 
eða gleymst og kemst því ekki í verð á 
meðan nýjar vörur eru pantaðar inn. Einnig er 
hægt að bregðast viðskiptavinum með loforði 
um vöru sem ekki er til og getur óánægja 
viðskiptavinarins leitt til minni sölu. Vegna 
mikilvægis þess að vita nákvæmlega birgðastöðu 
verslananna er stefna verslunarkeðjunnar að 
hafa pöntunarferlið sjálfvirkt. Þegar vara er 
seld reiknar tölvukerfið sjálft út birgðastöðuna, 
þörfina á nýrri vöru og pantar svo inn. Forsenda 
þess að sjálfvirka pöntunarkerfið nýtist vel er 
að allar vörur sem seldar eru séu skannaðar og 
skráðar nákvæmlega í miðlægan gagnagrunn 
verslunarinnar. 
Annars konar vandamál tengd lágu 
skönnunarhlutfalli eru þjófnaður og svindl. 
Vara sem er ekki skönnuð þegar hún er seld er 
illa skilgreind í kerfinu. Einu upplýsingarnar 
sem berast kerfinu eru það verð sem slegið var 
inn við afgreiðslu vörunnar og svo úr hvaða 
deild hún er. Það er því hægur leikur fyrir illa 
þenkjandi starfsmann að selja vöruna á því 
verði sem hann kýs. Þegar strikamerki eru ekki 
lesin af strikamerkjalesurum ber starfsmönnum 
á kassa að fara eftir tilteknum verklagsreglum. 
Starfsmönnum voru gefin fyrirmæli um að slá 
inn númerið á strikamerkinu. Ef strikamerki 
vantaði eða var skemmt átti starfsmaður að ná í 
aðra vöru sömu tegundar til þess að skanna. Ef 
allar vörur þeirrar tegundar voru án merkis bar 
að kalla á yfirmann. Yfirmenn verslunarinnar 
töldu að ástæða lágs skönnunarhlutfalls væri 
að ekki væri farið eftir verklagsreglunum.
Inngrip fólst í þremur breytum: endurgjöf 
um frammistöðu, félagslegri umbun og 
efnislegri umbun. Auk þess að skoða almenn 
áhrif samþætts inngrips á skönnunarhlutfall 
voru sértæk áhrif hverrar stjórnunarbreytu 
einnig skoðuð (sjá í Gestur Gunnarsson og 
Sigurveig Helga Jónsdóttir, 2007).
aðferð
Þátttakendur
Þátttakendur voru almennir starfsmenn á 
kassa tveggja verslana hjá smásölufyrirtæki 
á höfuðborgarsvæðinu. Starf þeirra felst í að 
taka á móti vörum sem viðskiptavinur ætlar 
sér að greiða fyrir, skanna þær inn í kassakerfi 
verslunarinnar og taka á móti greiðslu. 
Þátttakendur voru 95 starfsmenn á aldrinum 
15-49 ára. Meðalaldur var 17,3 ár og 18,8 ár. 
Engin breyting var á högum starfsmanna á 
meðan rannsóknin fór fram en þeim var hins 
vegar gefinn kostur á að sleppa við þátttöku í 
rannsókninni. 
Mælitæki
Skönnunarhlutfall þátttakenda var skoðað og 
mælt með kassakerfi fyrirtækisins, bæði á 
grunnskeiði og eftir að inngrip hófst. Tíðni 
þeirrar hegðunar að skanna inn vörur var 
ekki mæld sérstaklega heldur var afrakstur 
skoðaður daglega með skönnunarhlutfalli vara 
fyrir hvern dag. Öll greiningin á frammistöðu 
byggir því á þeim gögnum. 
Rannsóknarsnið
Þar sem markhegðun hefur bein áhrif á 
skönnunarhlutfall var tilrauninni ætlað að svara 
tveimur spurningum; hvort hægt væri að hækka 
skönnunarhlutfall í tveimur verslunum með 
notkun endurgjafar, félagslegs styrkis (hrós og 
viðurkenning fyrir vel unnin störf) og efnislegs 
styrkis (sælgæti, kartöfluflögur og gos) annars 
vegar og hvort munur væri á einangruðum 
áhrifum hverrar óháðu breytanna fyrir sig hins 
vegar. Rannsóknarsnið sem notast var við var 
breytilegt meðferðarsnið (alternating treatment 
design) með eftirfylgd fjórum mánuðum eftir 
að inngripi lauk. Samanburður var bæði milli 
Mikilvægi kerfisnálgunar í frammistöðustjórnun
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hópa og innan hópa. Frammistöðumarkmið 
voru 99,2% og 98,5% skannaðra vara í 
verslununum og var umbun veitt á grundvelli 
frammistöðuviðmiða. Starfsfólk vissi ekki 
fyrirfram hver frammistöðumarkmiðin yrðu. 
Þjálfun yfirmanna fór fram degi áður en 
inngrip hófst og voru yfirmenn þjálfaðir í 
notkun endurgjafar og umbunar (Sjá nánari 
umfjöllun í Gestur Gunnarsson og Sigurveig 
Helga Jónsdóttir, 2007).
Framkvæmd
Fyrst fór fram greining á því hversu mikið 
af óskönnuðum vörum væri beinlínis vegna 
hegðunar starfsmanna. Niðurstaðan var sú 
að líklegt væri að þrjár af hverjum fimm 
óskönnuðum vörum væru vegna frammistöðu 
starfsmanna. Virknigreining fór fram á skönnun 
starfsmanna. Reglur virtust skýrar, verk- 
skipulag og fyrirmæli virtust í lagi og einnig 
var skýrt hvenær skönnun ætti að fara fram 
(undanfarar voru auðgreinanlegir). Skýrt var til 
hvers var ætlast af starfsfólki. Hins vegar kom 
í ljós að skönnun starfsmanna fylgdu engar 
sérstakar skilyrtar afleiðingar. Hvorki refsing 
né styrking fylgdi skönnun. Starfsfólk sá ekki 
afrakstur skönnunar þótt upplýsingar lægju 
fyrir, og því var engin kerfisbundin endurgjöf 
til staðar. Hins vegar fylgdu óhagstæðar 
afleiðingar fyrir starfsmann ef skanna þurfti 
vöruna inn þar sem oft var um óþolinmóða 
viðskiptavini að ræða og það var tímafrekt 
að fylgja ofangreindum reglum um skönnun. 
Starfsmenn gátu því forðast hugsanlegt 
náttúruleg fráreiti (óánægju viðskiptavina í 
röðinni) með því að sleppa því að skanna vöru.
grunnskeið. Grunnskeið var mælt í níu 
daga fyrir inngrip. Rannsóknin var því næst 
kynnt fyrir öllum hlutaðeigandi aðilum og 
hófst formlega. Yfirmenn voru þjálfaðir 
sérstaklega í því að nota aðeins þá breytu 
sem tilheyrði inngripsskeiði í hvert sinn. 
Þátttakendur fengu ekki greitt sérstaklega fyrir 
þátttöku en voru á sínum hefðbundnu launum. 
Þeir voru hinsvegar látnir vita að umbunað yrði 
fyrir góða frammistöðu með mismunandi hætti 
eftir dögum, án þess að dagskrá væri gefin 
upp. Mælingar stóðu yfir í 34 daga, 18 daga á 
inngripsskeiði. Grunnskeiðsmælingar voru níu 
og sjö í eftirfylgni. 
niðurstöður og umræða
Heildarniðurstöður voru þær að hlutfall 
óskannaðra vara lækkaði eftir að inngrip hófst. 
Áhrifin voru meiri í verslun tvö en verslun eitt 
en inngrip jók tíðni þess að skanna vörur inn 
í kerfið og skönnunarhlutfall hækkaði með 
notkun endurgjafar, félagslegrar- og efnislegrar 
umbunar. 
Efnisleg umbun hafði mest áhrif á 
tíðni skönnunar hjá starfsfólkinu þar 
sem frammistaða batnaði mest við notkun 
efnislegrar umbunar en lítill munur var á 
notkun endurgjafar og félagslegrar umbunar 
þótt öll inngripin hefðu einhver áhrif (sjá 4. og 
5. mynd). Þegar verslanirnar eru skoðaðar hvor 
fyrir sig kemur í ljós að munur milli þeirra 
áhrifa sem inngripin hafa er meira afgerandi 
í verslun tvö, þar sem efnislegur styrkir hefur 
mest áhrif, endurgjöf virðist fylgja þar á eftir 
og því næst félagslegur styrkir. 
Kerfisnálgun hefði getað bætt greininguna 
í rannsókn 3 með þeim hætti að safnað hefði 
verið meiri upplýsingum um bæði úrræði 
og skönnunarferlið sjálft sem og upplifun 
starfsmanna af skönnunarferlinu. Hefði 
skönnunarferlið verið tekið fyrir hefði verið 
hægt að sjá hvort bæta mætti það ferli með 
einhverjum hætti til að auðvelda starfsfólki 
skönnun án vandkvæða. Einnig hefði 
verið mikilvægt að taka tillit til upplifunar 
viðskiptavina þar sem hún er stór hluti af því að 
viðskiptavinur snúi aftur til verslunar. Með því 
að kortleggja starfsemina hefði verið hægt að 
sjá hversu mikilvæg eða virðisaukandi skönnun 
er fyrir verslunina. Einnig hefði verið hægt að 
koma auga á hvort breyting á skönnunarferli 
hefði áhrif á aðra þætti verslunarinnar, til 
dæmis. þjónustu, og tekið þau áhrif með í 
hönnun og innleiðingu inngripsins. Ef verslun 
væri hluti af verslunakeðju væri hægt að gera 
samanburð á skönnun milli verslana og sjá 
hvort hægt væri að gera ferlið skilvirkara áður 
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4. mynd. Fjöldi óskannaðra hluta af hverjum 1000 í verslun eitt Brotin lína skilur á milli 
grunnskeiðs- og inngripsskeiðs. Lína með tígultákni táknar myndræna endurgjöf ( inngrip A). 
Lína með ferhyrningstákni táknar félagslegan styrki (inngrip B). Lína með þríhyrnistákni 
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3. mynd. Skönnunarhlutfall við grunnskeiðs og áhrif myndrænnar endurgjafar í báðum 
verslunum. Þríhyrningar tákna verslun eitt og ferhyrningar tákna verslun tvö. Punktalína 





































Mikilvægi kerfisnálgunar í frammistöðustjórnun
4. mynd. Fjöldi óskannaðra hluta af hverjum 1000 í verslun eitt. Brotin lína skilur á milli grunnskeiðs- og 
inngripsskeiðs. Lína með tígultákni táknar myndræna endurgjöf (inngrip A). Lína með ferhyrn-
ingstákni táknar félagslegan styrki (inngrip B). Lína með þríhyrnistákni táknar efnislegan styrki 
(inngrip C). 
Grun eið Inngrip
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3. mynd. Skönnunarhlutfall á grunnskeiði og áhrif myndrænnar endurgjafar í báðum verslunum.  
Þríhyrningar tákna verslun eitt og ferhyrningar tákna verslun tvö. Punktalína skilur á milli 
grunnskeiðs og inngrips. 
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5.mynd. Fjöldi óskannaðra hluta af hverjum 1000 hlutum í verslun tvö. Brotin lína skilur á 
milli grunnskeiðs og inngrips. Tígullinn táknar myndræna endurgjöf. Ferhyrningur táknar 





en reynt væri að bæta hegðun starfsfólksins. 
Með kerfisgreiningu er nefnilega reynt að 
koma auga á allar þær áhrifabreytur sem skipta 
máli fyrir tiltekið ferli eða hegðun. Einnig er 
tekið mið af því að inngrip séu til frambúðar 
og taki breytingum eftir þeim breytingum sem 
umhverfið og kerfið býður upp á. 
almenn umræða
Rannsóknir á frammistöðustjórnun og áhrifum 
ólíkra aðferða á frammistöðu starfsmanna hafa 
sýnt gildi þeirra. Enginn vafi er á því að 
hvatakerfi, skýrar frammistöðuskilgreiningar 
(performance definitions), skilyrtar afleiðingar, 
einkum jákvæð styrking hegðunar, markmiða- 
setning, endurgjöf og þjálfun skila árangri í 
formi bættrar frammistöðu. Því má hiklaust 
mæla með notkun slíkra aðferða við frammi-
stöðustjórnun. Rannsóknir eitt til þrjú sem 
greint hefur verið frá eru nokkur dæmi um 
notkun þessara aðferða hér á landi.
Aftur á móti er vert að benda á að það 
verður að skoða frammistöðuna sem reynt er 
að hafa áhrif á í samhengi þeirrar kerfisheildar 
(system) sem er til staðar hverju sinni, en 
slíkt hefur ekki enn verið gert nógu oft á 
sviði OBM. Ólíkt hegðun almennt þá þjónar 
frammistaða starfsmanna alltaf ákveðnum 
tilgangi. Sá tilgangur er beintengdur hag 
og afkomu fyrirtækisins eða stofnunarinnar 
og þarf frammistaða starfsmanna að vera 
virðisaukandi fyrir vinnustaðinn. Frammistaða 
í starfi er skilgreind útfrá markmiðum 
kerfisheildarinnar og því er nauðsynlegt að 
setja frammistöðu í það samhengi. Ef ekki er 
gætt að því samhengi er sú hætta fyrir hendi að 
valin sé markhegðun sem hefur ef til vill ekkert 
gildi fyrir afkomu vinnustaðarins (Abernathy, 
2008; Hyten, 2009). 
Ef notast hefði verið við kerfisgreiningu 
til dæmis í rannsóknum eitt, tvö og þrjú 
hefði frammistaða hverju sinni verið skoðuð í 
samhengi kerfisheildarinnar. Þær upplýsingar 
sem meðal annars lægju fyrir væru allar 
mögulegar breytur í vinnuumhverfinu sem 
gætu haft áhrif á tiltekna hegðun starfskraftsins 
og þau úrræði sem honum stæðu til boða til að 
geta sýnt hegðunina. Einnig hefði farið fram 
ferlagreining á þeim þrepum og/eða ferlum 
sem frammistaðan samanstæði af. Þá er skoðað 
hvað þarf að gera, hvernig og af hverjum og 
hvað þarf til að sýna þá hegðun Einnig væri 
skilgreint hver útkoma þeirra ferla væri og 
Jóhanna Ella Jónsdóttir og Zuilma Gabriela Sigurðardóttir
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hvernig árangur væri mældur. Dæmi um slíkt 
væri til að mynda ferlagreining fyrir viðgerð 
á tölvu. Fyrst hefur viðskiptavinur samband, 
því næst þarf að stofna beiðni og síðan þarf 
að koma þeim upplýsingum ásamt tækinu til 
tæknimanns. Tæknimaður þarf að forgreina 
tækið og finna bilun. Nauðsynlegt er að vera 
í samskiptum við viðskiptavin á ákveðnum 
tímapunktum og láta hann vita af greiningu 
á bilun. Því næst þarf að panta varahlut ef 
ákveðið hefur verið að gera við tækið. Varahlut 
þarf að panta með ákveðnu ferli og hafa 
samband við birgja og eða lagerstarfsmann 
og er það gert á ákveðinn hátt af þeim sem 
sinnir því verki. Þegar varahlutur kemur (eða 
ef hann er til) þarf að gera við tækið af þeim 
sem hefur kunnáttu til þess svo þarf að hafa 
samband við viðskiptavin, gera reikning og 
afhenda tækið. Margskonar hegðun kemur inn 
í svona ferli og með ferlagreiningu er farið 
yfir alla þætti þess frá byrjun til enda. Einnig 
er athugað hvað hefur áhrif á ferlið, samskipti 
milli starfsmanna, hvort úrræði séu til staðar 
og hvort mælingar séu til staðar bæði á ánægju 
viðskiptavina eða gæðum þjónustu og tíma 
sem viðgerð tók. 
Líklega væri búið að kortleggja tengsl á 
milli allra hlutaðeigandi eininga innan 
fyrirtækisins. Því næst væri búið að kortleggja 
alla mikilvæga ferla innan hverrar einingar og 
hvernig þeir ferlar tengjast. Því næst væri svo 
hvert stöðugildi kortlagt í samhengi við þá ferla 
sem væru mikilvægastir innan fyrirtækisins 
og hverrar einingar. Þá væri vitað hver bæri 
ábyrgð á tiltekinni frammistöðu og með hvaða 
hætti og hvort öll nauðsynleg úrræði væru til 
staðar og hvaða umhverfisbreytur hefðu áhrif á 
frammistöðu hvers og eins. 
Í raunveruleikanum er ekki alltaf hægt að 
gera kerfisgreiningar frá toppi og niður fyrir 
allan vinnustaðinn. Kerfisgreiningar eru þess 
eðlis að það þarf ekki að nota þær aðeins 
á þann máta. Hægt er að taka fyrir smærri 
einingar vinnustaða líkt og deildir, verslanir/
útibú, vinnuhópa, starfsmenn eða ákveðna 
vinnuferla og greina þá á kerfisbundinn hátt. 
Kerfisgreining gagnast fagaðilum einnig við 
umfangsminni greiningar þrátt fyrir að þeir 
geti ekki tekið alla heildina fyrir í einu. Það 
setur greininguna engu að síður í ákveðið 
samhengi þeirrar heildar sem um ræðir hverju 
sinni hvort sem sú heild er einungis ein deild 
eða minni eining innan skipulagsheildarinnar. 
Einnig er hægt að sjá hvort það „kerfi“ virki 
sem skyldi. 
Ef slíkar upplýsingar liggja fyrir er augljóst 
hvernig ákveðin hegðun eða frammistaða, eins 
og skönnun, sala og þjónusta ákveðinna vara, 
passar inn í heildarmyndina og hvaða gildi hún 
hefur fyrir vinnustaðinn. Einnig er skýrt hver 
ber ábyrgð á hverju og hvort eða hvernig sé 
hægt að bæta ferla eða boðleiðir. Kerfisnálgun 
er í hnotskurn myndræn kortlagning á starfsemi 
þar sem greint er hvernig kerfi tengjast og 
virka. 
Mikilvægi kerfisnálgunar í 
frammistöðustjórnun
Þegar fyrri rannsóknir á sviði atferlismiðaðrar 
stjórnunar eru skoðaðar virðist sem fagmenn 
og fræðimenn skipist í tvo hópa eftir því 
hvaða aðferðum þeir beita á viðfangsefnið. 
Annar hópurinn hefur í gegnum tíðina beint 
sjónum aðallega að ákveðinni vinnuhegðun 
eða frammistöðu og sýnt fram á stjórn á 
slíkri hegðun með aðferðum atferlisgreiningar 
á sama hátt og gert hefur verið innan hagnýtrar 
atferlisgreiningar (Hyten, 2009). Unnið 
hefur verið að betri frammistöðu, meiri 
framleiðni, aukinni öryggishegðun, minni 
fjarvistum, aukinni færni í verkefnum sem 
eru í starfslýsingu og þjálfun starfsmanna svo 
eitthvað sé nefnt. Áherslan er því á tiltekna 
hegðun starfsmanna og á styrkingarskilmálana 
sem eru í umhverfinu hverju sinni og hvernig 
þeir móta og viðhalda tiltekinni frammistöðu 
og hvernig hægt er að breyta henni. Þær þrjár 
rannsóknir sem greint var frá að ofan eru góð 
dæmi um þessar aðferðir. Margar rannsóknir 
af svipuðum toga hafa verið gerðar erlendis 
(sjá t.d. Journal of Organizational Behavior 
Management, JOBM) og er greinilegt að 
þessar aðferðir leiða endurtekið til bættrar 
frammistöðu starfsmanna. 
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Einn þáttur sem þessar rannsóknir hafa 
ekki tekið tillit til er sú staðreynd að hegðun á 
vinnustað og frammistaða í starfi kemur fram í 
ákveðnu umhverfi og þjónar ákveðnum tilgangi 
fyrir fleiri en þann sem sýnir hegðunina. 
Hegðunin er liður í ákveðnu kerfi, eins og 
hlekkur í keðju. Vinnustaður er til staðar 
því hann hefur einhvern tilgang og ákveðin 
markmið. Frammistaða allra starfsmanna á 
að leiða til þess að vinnustaður þjóni tilgangi 
sínum á sem bestan máta og nái markmiðum 
sínum (Abernathy, 2008; Brethower, 2000; 
2001; 2002; Diener, McGee og Miguel, 2009; 
Hyten, 2009). 
Nýlega hefur rannsóknum, sem taka 
mið af vinnustaðnum í heild sem kerfi og 
setja frammistöðu í samhengi við árangur 
vinnustaðarins sem skipulagsheildar, fjölgað. 
Þannig hefur nýr hópur fræðimanna á borð 
við Hyten (2009), Abernathy (2008), Diener, 
McGee og Miguel (2009), Rummler (2004), 
Malott (2003), Gilbert (1996), Brethower 
(2002, 2001) og fleiri, nýlega fært áhersluna 
yfir á kerfið í heild og árangur kerfisins þegar 
þeir skoða frammistöðu einstaks starfsmanns, 
lítils hóps eða tiltekins hluta úr fyrirtækinu eða 
stofnuninni. Ekki er verið að segja skilið við 
árangursríkar aðferðir frammistöðustjórnunar 
heldur er verið að beita þeim aðferðum innan 
ákveðins heildarkerfis og tekið er mið af öllum 
þeim breytum sem gætu mögulega haft áhrif 
á frammistöðu starfsfólkins á öllum stigum 
skipulagheildarinnar. Mat inngripa beinist því 
að því að greina fyrirtæki eða deildir sem 
heild, en ekki skoða einungis frammistöðu eins 
starfsmanns í afmörkuðu samhengi (Abernathy, 
2008; Brethower, 2000, 2001, 2002; Diener, 
McGee og Miguel, 2009; Hyten, 2009). 
Í kerfisnálgun er tekið mið af 
áhrifabreytum eins og efnahag, vinnumarkaði, 
nauðsynlegum úrræðum sem fyrir hendi 
eru, framleiðslukerfum, hegðun starfsmanna 
og stjórnenda, viðskiptavinum, sem og 
tengslum þeirra ferla sem leiða til vörunnar/
þjónustunnar. Greining og mat fer fram á 
öllum þessum þáttum, hvort sem ætlunin er 
að líta á frammistöðu einstakra starfsmanna, 
lítils hluta af fyrirtækinu/stofnuninni eða alls 
vinnustaðarins. Hvert stig vinnustaðarins er 
skoðað sem frammistöðukerfi og því eru þetta 
kerfi innan kerfa sem öll hafa samverkandi 
áhrif. Allir undirstöðuferlar, það er þeir ferlar 
sem styðja við þá þjónustu sem er veitt eða 
þá vöru sem er framleidd/seld, eru skoðaðir 
og greindir. Frammistaða starfsmannanna 
er sett bæði í samhengi við heildina og þá 
einingu innan fyrirtækisins sem verkið er 
unnið. Slík heildarsýn á vinnustað eða eina 
einingu innan vinnustaðarins er mjög gagnleg 
þegar greina á virkni fyrirtækja þar sem tekið 
er mið af áhrifum hverrar einingar á aðra og 
þeirrar staðreyndar að breytingar á einum 
stað í kerfinu geta haft áhrif á aðra virkni 
þess (Brethower, 2000, 2001, 2002; Diener, 
McGee og Miguel, 2009). Sú aðferð að líta 
á kerfisheildir við inngrip í fyrirtækjum og 
stofnunum ber heitið Behavioral Systems 
Analysis (BSA; Brethower, 1982, 2000, 2001, 
2002; Malott, 2003; Sulzer-Azaroff, 2000). 
Hægt er að líkja BSA við frammistöðustjórnun 
(Performance Management) að nokkru leyti. 
BSA inngrip geta innihaldið sömu þætti 
og frammistöðustjórnun en þau innihalda 
einnig mögulega skoðun og endurhönnun 
ferla og/eða sjálfvirkni og líta meðal 
annars á stefnumótun, hagræðingarúrræði, 
áætlanaþróun eða breytingar, þróun hvata- 
kerfa, endurbyggingu skipulagsheilda og 
stjórnununarhætti stjórnenda. Gildi þessarar 
kerfisnálgunar er sú að hægt er að greina fyrirtæki 
út fyrir ramma þriggja þrepa skilyrðinga (þ.e. 
greinireiti-hegðun-afleiðing) sem býður upp á 
að hafa áhrif bæði á frammistöðu einstaklinga 
sem og skipulagsheildarinnar (Diener, McGee 
og Miguel, 2009). 
BSA greining er afar flókið ferli (Glenn, 
1988; Malott, 2003). Slík greining gerist á 
mörgum stigum fyrirtækisins (t.d. macro kerfi, 
fyrirtæki, stjórnun, ferlar og frammistaða 
stakra starfsmanna) og með notkun sérsniðinna 
greiningaraðferða (t.d., Total Performance 
System diagramming, relationship mapping, 
process mapping, human performance system 
analysis, management contingency analysis). 
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6. mynd. Dæmi um kortlagningu verslunar á fyrirtækjaþrepi sem framleiðslukerfi.
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Kerfisgreining byggir að miklu leyti á 
myndrænni kortlagningu starfseminnar þar 
sem að hægt er að koma auga á eyður í 
heildinni og hvar vantar að tengja saman ferla 
og breyta hegðun svo að frammistaða einstakra 
starfsmanna og deilda samræmist markmiðum 
og ferlum fyrirtæksins í heild (Diener, McGee 
og Miguel, 2009). Mynd 6 er dæmi um 
myndræna kortlagninu á fyrirtækjaþrepi þar 
sem búið er að greina fyrirtæki í heild sem 
frammistöðukerfi. Fyrirtækjaþrepið er fyrsta 
þrep greiningarinnar áður en einstakar einingar, 
ferlar og frammistaða einstakra starfsmanna 
eru greind.
Þó svo að óskastaðan sé ávallt sú að 
skoða allan vinnustaðinn í heild sinni er 
það ekki alltaf raunhæft eða mögulegt. Þá 
er hægt að nota hluta af BSAQ verkfærinu 
til að greina einstakar einingar, ferla og 
starfskrafta með kerfisnálguninni. Stundum 
er ef til vill nauðsynlegt að skoða eina 
tiltekna búð í verslunarkeðju eða afmarkaðar 
þjónustueiningar vinnustaðarins. BSA greining 
getur verið afar gagnlegt þrátt fyrir að hún 
fari fram á neðri stigum eða á afmörkuðu 
viðfangsefni því tekið er mið af mikilvægum 
breytum sem hafa áhrif á þá frammistöðu eða 
árangur sem um ræðir hverju sinni.
Með gerð slíkra greininga er ekki einungis 
hægt að hafa áhrif á frammistöðu starfsmanna, 
heldur er líka ljóst að sú frammistaða er 
mikilvæg til að kerfið nái árangri. Einnig 
er greinilegt hvernig frammistaða einstakra 
starfsmanna tengist öðrum ferlum eða 
virkni og hvernig væri hægt að bregðast við 
frammistöðuvanda ef slíkt ætti við eða bæta 
ferla og gera starfið skilvirkara. Auðveldara 
er að koma auga á mögulegar lausnir sem 
blasa við, veita ráðleggingar og gera áætlanir 
fyrir inngrip. Innan BSA greininga eru einnig 
A-B-C greiningar því er ekki verið að sveigja 
frá slíkum greiningum heldur er greiningin 
útvíkkuð. Greiningin tekur því mið af flestu 
sem skiptir máli, það er áhrifabreytum, ferlum, 
úrræðum og umhverfi. Á sama tíma leiðir BSA 
greining val þeirrar hegðunar /frammistöðu 
sem er virðisaukandi fyrir vinnustaðinn og er 
því hægt að vera viss um að A-B-C greiningin 
sé gerð á viðeigandi og mikilvægri hegðun sem 
skiptir máli fyrir heildina. 
Þegar upplýsingum er safnað við gerð 
greiningarinnar er séð til þess að upplýsingar 
komi frá öllum hlutaðeigandi aðilum hverju 
sinni. Við skoðun og endurskoðun gagna eru 
starfsmenn á öllum sviðum vinnustaðarins 
hafðir með í ráðum því allir starfsmenn hafa ólík 
sjónarmið og mismunandi þekkingu sem getur 
nýst við kerfisgreiningu. Starfsmenn eru því 
hafðir með í ráðum, bæði í sjálfri greiningunni 
sem og hönnun og innleiðingu inngripa. 
Einnig er auðveldara að hanna sveigjanlegt 
inngrip útfrá niðurstöðum BSA greininga 
og kortlagninu ferla heldur en með einfaldri 
A-B-C greiningu þar sem betri sýn næst yfir 
heildina og þörf fyrir inngrip sem geta hentað 
breytingum og þörfum vinnustaðarins yfir tíma 
verður ljós (Malott, 2003; Rummler og Brache, 
1995; Rummler, 2001; 2004). Inngrip sem 
mælt er með af þeim sem vinna í hagnýtri 
atferlisgreiningu eru atferlismiðuð (behavior 
based) og tilheyra frammistöðustjórnun þar 
sem mikilvægt er að starfskraftar séu virkir 
þátttakendur í ferlinu. Áhersla er lögð á 
skýrar, hlutlægar og tæmandi skilgreiningar 
á markhegðun, mælingar á hegðun með 
beinu áhorfi, með talningu ýmissar 
útkomu eða afurðar hegðunar (permanent 
products), jákvæða styrkingu markhegðunar, 
markmiðasetningu, endurgjöf um frammistöðu 
og þjálfun stjórnenda og starfsmanna. 
Starfsfólk hefur alla jafna jákvæða afstöðu 
til inngripa af þessum toga þar sem þau 
gera ráð fyrir þátttöku þess og taka mið af 
áhrifabreytum í umhverfi en ekki persónuleika 
og lunderni starfsfólks (Daniels og Rosen, 
1983). Inngrip sem taka mið af kerfisheildinni 
vegna BSA greiningarvinnu eru hönnuð til að 
hafa áhrif á hegðun og frammistöðu sem er 
mikilvæg fyrir vinnustaðinn. 
Tekið er mið af öllum þeim breytum í 
umhverfinu sem gætu haft áhrif á markhegðun 
einstaks starfsmanns, sem og hvernig 
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hegðunin eða afrakstur hennar tengist öðrum 
frammistöðukerfum innan fyrirtækisins og 
tilgangi og markmiðum heildarinnar, það er 
vinnustaðarins í heild sinni. 
Framtíðarsýn
Þar sem kerfisnálgun og mikilvægi hennar 
hefur verið kynnt hér og borin saman við eldri 
aðferðir í OBM er von okkar að rannsóknum á 
þessu sviði fjölgi hérlendis. Ekki er aðeins þörf á 
að nýta áhrifaríkar aðferðir atferlisgreiningar til 
að bæta frammistöðu og vellíðan starfsmanna, 
heldur þarf einnig að taka stærra skref og setja 
þá frammistöðu í samhengi kerfisheildarinnar 
til að líklegra sé að inngrip skili tilætluðum 
árangri fyrir heildina og sé líklegra til þess að 
leiða til áframhaldandi árangurs. Eftirfylgni er 
mun auðveldari í inngripum sem hönnuð hafa 
verið í samhengi við frammistöðukerfið í heild 
sinni og auðveldara er að aðlaga slík inngrip 
að breytingum sem verða á skipulagsheildinni. 
Kerfisgreining býður einnig upp á kortlagningu 
starfseminnar. Allir ferlar verða sýnilegir 
innan fyrirtækisins og allir starfsmenn skilja 
hvers ætlast er af þeim og öðrum innan 
vinnustaðarins, og hvert hlutverk hvers og 
eins er í kerfinu þannig að hægt verði að ná 
markmiðum sem stefnt er að með starfseminni. 
Heildarsýn hefur gildi fyrir alla starfsmenn og 
auðvelt er að koma auga á eyður eða galla í 
ferlum þegar starfsemi er greind á myndrænan 
máta. 
The importance of a systems 
approach and systems analysis 
in performance management and 
the connection to result driven 
management. 
Organizational Behavior Management is a field 
that grew from behavior analysis and is a rather 
young field. Professionals and academics build 
on the knowledge that has accumulated from 
years of research on the laws of behavior 
and apply them to workplaces in the form 
of perfomance management and the shaping 
of other work-related behaviors. Research on 
performance management as it is defined in the 
field of behavior analysis is not very common 
in Iceland. In this article, three similar studies 
on performance that used similar intervention 
methods (e.g., goal setting, feedback, and 
positive reinforcement of target behaviors) will 
be discussed. The authors will then emphasize 
the importance of using systems analysis 
in performance management research and 
application and that interventions should be 
result driven and in the context of the system. 
Behavior and performance in the workplace 
is never isolated and always in the context of 
a system. Performance is dependent upon the 
workplace and should be value-adding for the 
company as a whole. 
Keywords: Performance management, 
organizational behavior management, result 
driven, behavior analysis, systems analysis.
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